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Wissen, die Anwendung dieses Wissens und die
Schnelligkeit, in der das Unternehmen etwas
Neues erlernen kann, bringt Wettbewerbsvor-
teile. Trotzdem wird in KMU oft bei der Bildung
gespart und effizientere, motivierende Lernme-

thoden werden nicht eingefiihrt.

Die Art der Aus- und Fortbildung von Mitarbei-
tern kann so gestaltet werden, dass Wettbe-
werbsvorteile gegeniber Konkurrenten ge-
schaffen werden, die schwierig zu kopieren

sind.

Informelles und soziales Lernen, unterstitzt
von sozialen Medien und Netzen, sind bei den
Mitarbeitern von KMU beliebt, stellen aber

neue Anforderungen.

KMU sollten Diversity- und Mentoring Anséatze
in ihre Bildungsstrategien integrieren, um Mit-
arbeiterleistung und Wissenstransfer zu for-

dern.

Die Lifelong Learning Gruppe des IAT unter-
stlitzt KMU in diesem Kontext, auch durch Ein-
fihrung effizienterer Lernmethoden und die

Durchfiihrung von Projekten.
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Ausgangslage

Wettbewerbsfahig auf dem Markt zu sein bedeutet flir Firmen, sich zu differenzieren, mehr
Umsatz zu generieren und mit niedrigeren Kosten zu operieren als die Konkurrenten. Dafir
mussen neue Produkte und Prozesse durch die Nutzung neuer Technologien geschaffen und
effizient vermarktet werden. Forschungsstudien unterstreichen die Schliisselrolle von Innova-
tionen und insbesondere von Personalmanagement bei der Starkung der Wettbewerbsfahig-

keit, letzteres als Geschaftsfunktion und als Quelle von Wissen und Fahigkeiten.

Die Art der Aus- und Fortbildung von Mitarbeitern kann so gestaltet werden, dass Vorteile
gegenliber Konkurrenten geschaffen werden, die schwierig zu kopieren sind. Fortbildung gilt
als eine konventionelle Malnahme, mit der Firmen ihre Mitarbeiter mit den benétigten Fahig-
keiten fur die taglichen Aufgaben ausstatten. Dieser Prozess sollte vorbereitend bereits in der

Berufsausbildung stattfinden.

Ein anderes Problem haben die Verantwortlichen des Personalwesens mit der wachsenden
Anzahl von Immigranten in Europa und der expandierenden europadischen Union zu bewalti-
gen. Dieser Herausforderung missen sich alle Unternehmen stellen und mit heterogenen Be-
legschaften arbeiten. Daflir missen entsprechende Personalmalnahmen ergriffen werden -

Ansatze, die ebenfalls Wettbewerbsvorteile bringen.

Kleine und mittlere Unternehmen (KMU) werden in der Literatur oft vorgestellt, ihre zuneh-
mende Bedeutung flir Arbeit und Wirtschaft ist bekannt. KMU sind kein Mikrokosmos grolRer
Unternehmen, deshalb ist ein Vergleich mit diesen unangemessen. Insbesondere kleine Firmen
werden oft von einem einzigen Manager gefiihrt, sind weniger flexibel und stellen keine Spezi-
alisten fir die Personalentwicklung ein. Die Personalpolitik in KMU ist oft ungeplant und reak-
tiv, erfolgt meist in Form von informeller Ausbildung am Arbeitsplatz. Die Aus- und Fortbildung
in KMU ist ein diffuser Prozess, Manager nehmen manchmal selbst nicht daran teil, weil sie
ihre Bedeutung fiir den unternehmerischen Erfolg nicht wahrnehmen. Diese Aspekte der Sen-
sibilisierung des Managements fir die Auswirkungen von Bildung auf die Wettbewerbsfahig-

keit missen verbessert werden.

KMU missen auch verstehen, dass sie - wie die groBen Unternehmen auch — die kulturelle
Verschiedenheit ihrer Mitarbeiter nutzen kénnen, um den unternehmerischen Erfolg zu stei-

gern und dem Arbeitskraftemangel vorzubeugen.

Dieser Beitrag prdsentiert einige Ansatze zur Verbesserung der Auswirkungen von Aus- und
Fortbildung in KMU um ihre Wettbewerbsfahigkeit zu steigern. Die Ansatze werden durch Pro-
jekt-Ergebnisse gestitzt, welche durch die Lifelong Learning Gruppe des IAT erarbeitet und

zusammengetragen wurden.
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Positive Auswirkungen auf die Wettbewerbsfdhigkeit von Unternehmen durch Bildung

Es ist bekannt, dass die gezielte Ausbildung und Einfiihrung von insbesondere neuen Mitarbei-
tern fiur tagliche und moglicherweise zuklinftige Aufgaben die Geschafts- und Konkurrenzfa-
higkeit von Unternehmen verbessern. Die wichtigste Ressource, die einem Unternehmen
Wettbewerbsvorteile bringt, ist das Wissen, die Anwendung dieses Wissens und die Ge-
schwindigkeit, mit der das Unternehmen etwas Neues erlernen kann. Das bedeutet, dass Un-

ternehmen eine Lernstrategie entwickeln sollten, welche in die Arbeit integriert werden kann.

Fehler in den Betriebsablaufen von KMU kdénnen durch die Bereitstellung von effizienter Bil-
dung reduziert oder beseitigt werden. Die Fahigkeiten und Kompetenzen der Mitarbeiter spie-
len dabei eine wichtige Rolle fiir den unternehmerischen Erfolg. Trotzdem werden die Mittel
zur Bildung in der Regel zuerst gekirzt, wenn es in KMU zu finanziellen Schwierigkeiten
kommt. Das riihrt unter anderem daher, dass die Besitzer/Manager von KMU die Bildung als

Faktor fur die Wettbewerbsfahigkeit nicht genug wertschatzen.

Als eine wichtige Variable nennt die Literatur die Sensibilisierung fiir die Integration von Fort-
bildung in die Unternehmensstrategie. Ein besseres Verstandnis fir die Rolle der Aus- und

Fortbildung in KMU ist notwendig, um heutzutage konkurrenzfahig zu sein.

Informelles und soziales lernen

Informelles Lernen beschreibt einen lebenslangen Prozess, bei dem Individuen Eigenschaften,
Werte, Fahigkeiten und Wissen aus der taglichen Erfahrung, aus der Ausbildung wie auch Wis-
sensressourcen aus ihrer Umgebung, von Familie und Nachbarn, von der Arbeit und aus dem

Spiel, auf dem Marktplatz, in der Bibliothek oder aus den Massenmedien erfassen.

Unternehmen kénnen vom informellen Lernen - zusammen mit anderen Lernformen - profitie-
ren. Dadurch kénnen unter anderem die Produktivitat der Mitarbeiter gesteigert, Stress und
Gesundheitskosten reduziert und Kosten durch selbststandiges Lernen gesenkt werden. Infor-

melles Lernen macht heute Uiber 75 Prozent des Lernens in Unternehmen aus.

Im Prozess des sozialen Lernens, unterstiitzt durch Services wie Blogs, Picture-Sharing, Wall-
Posting, Email, Instant Messaging, zusammen mit sozialen Netzwerken, kdnnen Menschen
Informationen, ldeen und neue Inhalte sammeln. Und das im Austausch mit Menschen aus der
ganzen Welt. Die benétigten technischen Fahigkeiten fiir die Nutzung solcher Services sind
gering.

AulRerdem werden die Menschen in der Arbeitswelt immer jlinger. Diese Generation lebt mit
sozialen Services. Darum liegt es nahe, dass soziales Lernen immer interessanter auch fir die
Nutzung in der Wirtschaft wird. Doch die Integration neuer Strategien fiir diese informel-

len/sozialen Lernformen stellt neue Anforderungen an Wissen, Fahigkeiten und Verhalten.
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Wissen Uber:

die Lernmethoden, Tools, Systeme und Prozesse, die bendtigt werden, um effekti-

ve Lerninhalte fiir informelles/soziales Lernen zu entwickeln.

die verschiedenen Modelle, die informelles/soziales Lernen am Arbeitsplatz for-

dern.

die Ansatze zur strategischen Integration aller Lernformen (formell, informell, so-

zial und problembasiert).

erfolgreich angewendete Integration von informellem/sozialem Lernen auf der
Welt.

gegenwartige Trends, Forschungsinitiativen und Experimente im Rahmen von in-

formellem/sozialem Lernen.

Fahigkeiten um:

Unternehmenssituationen und Lernkontexte zu analysieren und die geeignete

Kombination von informellem/sozialem Lernen zu finden um sie zu l6sen.

Effektive informelle/soziale Lernanwendungen zu entwickeln um Unternehmens-

ziele zu erreichen.

Verhalten wie:

Engagement flr das Lernen und fiir Verbesserungen in den Bereichen der didakti-

schen Gestaltung von informellem/sozialem Lernen.

Wertschatzung der Wirksamkeit und Effektivitat von informellem/sozialem Lernen

gegeniber traditionellen (formellen) Lernarten.

Formelles und informelles Lernen, informelles Networking und soziale Initiativen sollten ge-

nutzt werden um das Verhalten am Arbeitsplatz zum Positiven zu andern. Soziales Lernen be-

notigt auch eine soziale Lernpolitik.

Mentoring, ein erfolgreicher Ansatz zur Unterstilitzung von Leistung
und Wissenstransfer

Die Nutzung von Mentoring als Lernmethode geht bis in das antike Griechenland zurlick. Seit-

dem wird es bis heute im informellen und formellen Rahmen zur Personalentwicklung einge-

setzt, jedoch selten in KMU.

Beim Mentoring fihrt ein erfahrener Mitarbeiter oder ein externer Helfer Newcomer oder

weniger erfahrene Personen (Mentees) in die Aufgaben ein, um berufliche Fahigkeiten, sozia-

les Verahlten und Kompetenzen zu entwickeln. Auch Menschen mit Behinderung oder beson-
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deren Bediirfnissen kénnen mit Hilfe eines Mentors in die Arbeitswelt integriert werden. Men-
toring spielt eine Schlisselrolle flir das Wissensmanagement, insbesondere beim Transfer von
strategischem Wissen. Neue Perspektiven und das Kennenlernen von vorher unbekannten
Bereichen der Organisation kdnnen den Mentee dabei unterstiitzen, ein akzeptiertes Mitglied
der Unternehmensgemeinschaft zu werden, indem er oder sie mit Unternehmensvisionen und
Werten bekannt gemacht wird und sein Verstandnis Gber das Unternehmensnetzwerk verbes-

sert wird (http://www.knowledge-management-tools.net/mentoring.html).

Sowohl der Mentor als auch der Mentee profitieren vom Mentoring. Der Mentor kann neue
Einblicke in die Kultur des Unternehmens erlangen. Altere Personen, die als Mentor arbeiten,
bestatigen, dass sie die Mentoring-Beziehung neu belebt hat und Vorteile fir ihre Karriere

brachten.

Mentees profitieren davon, dass sie einen Ansprechpartner haben, der sie beim Einstieg in den
Arbeitsplatz und bei anfanglichen Problemen unterstiitzt. AuRerdem steht der Mentor bei
berufsbedingten, persénlichen Problemen zur Verfigung. Durch den Mentor lernen die Men-
tees, wie sie sich realistische Ziele setzen konnen und wie sie diese erreichen. Sie verbessern
ihre Fahigkeiten und dadurch auch ihre zukinftigen Karriereperspektiven. Der Mentor unter-
stlitzt sie auch bei der Integration in die soziale Umgebung am Arbeitsplatz, dadurch kénnen
Beziehung zu und Interaktion mit anderen Mitarbeitern ermoéglicht werden um die Arbeitsrou-

tinen und soziales Verhalten an die anderen Mitarbeiter anzupassen.

Es gibt ein breites Spektrum von Mentoring-Beziehungen, die im Unternehmen eingesetzt
werden konnen. Sie reichen vom informellen oder spontanen Mentoring bis hin zum hochst

strukturierten, geplanten Mentoring.

Das Ziel von Mentoring in KMU besteht darin, die berufliche Leistung zu verbessern, indem der
Mitarbeiter darin geschult wird, seine eigene Leistungsfahigkeit zu entwickeln, Vertrauen auf-
zubauen, Erfahrung zu sammeln, die eigene Arbeit im Unternehmen zu erleichtern und Fih-

rungsqualitdten zu erlangen.

Erfolgreiches Mentoring basiert auf Vertrauensbeziehungen und unterstitzt die Umgangsfor-

men, was insbesondere fiir Unternehmen vorteilhaft ist, die ihre Vielfalt fordern wollen.

Integration von Diversity und Mentoring Ansatzen zur erganzenden Bildung

In Europa, und auch anderswo, wird das Verstandnis von Diversity (Vielfalt) und das Erlangen
interkultureller Kompetenzen im Unternehmen aufgrund der Internationalisierung immer
wichtiger, u.a. fir ein multikulturelles Arbeitsteam, in unternehmerischen und politischen

Entwicklungen oder fiir internationale oder auslandische Markte.

Die Deutsche Gesellschaft fur Diversity Management (DGDM) hat Vielfalt als eine Mischung
aus einer Vielzahl von Merkmalen definiert. Unter anderem zdhlen dazu Beziehungen, Verhal-

ten, Talente, Erfahrungen, emotionales Setting, Gesundheitszustand, Prozesse, Funktionen,
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Aufgaben, Verantwortlichkeiten, statisch oder dynamisch dominante AusmaRe. Zusatzlich
werden personliche Merkmale berlcksichtigt wie Geschlecht, Alter, Hautfarbe, Volkszugeho-
rigkeit, sexuelle Orientierung, Religion, Behinderungen, schulische und berufliche Qualifikatio-

nen und Erfahrungen.

Ein Vorteil von bunten Belegschaften besteht in der Moglichkeit sich die vielen Talente von
Arbeitnehmern mit verschiedenen Hintergriinden, Perspektiven und Fahigkeiten zunutze zu
machen und sich somit Wettbewerbsvorteile zu schaffen. Trotzdem sehen sich viele Unter-
nehmen Problemen bei der Integration von Vielfiltigkeit in die Unternehmensstrategie und
beim Ausbau von passenden Arbeitsumgebungen gegentiber. Eine Mdglichkeit zur Realisierung
besteht darin, bei der Erfolgskontrolle darauf zu achten, wie diverse Arbeitskrafte eingesetzt
werden kdnnen um diese Ziele zu erreichen. Praktisches Training, das sich mit Vielfalt beschaf-
tigt, sollte den Mitarbeitern angeboten werden. Mentoring ermdglicht dann die gelernten

Themen aus dem Training am Arbeitsplatz umzusetzen.

Ein weiterer Ansatz zur Integration von Vielfalt ist die Teilnahme des Managements des Unter-
nehmens am Mentoring Programm um Mitarbeiter, die sich von ihnen selbst unterscheiden, zu

beraten und ihnen Feedback zu geben.

Viele Unternehmen bieten Initiativen zur Vielfalt an, um Zusammenarbeit und gegenseitiges
Verstandnis zu fordern, doch die meisten gehen nicht weit genug, um echte Vielfalt zu be-
werkstelligen, mit der die Wettbewerbsfahigkeit des Unternehmens verbessert wird. Insbe-

sondere in KMU fehlen solche Initiativen.

Beitrag der Life Long Learning Gruppe des IAT im Rahmen europaischer Projekte

Eine der Aufgaben der Lifelong Learning Gruppe besteht darin Unternehmen zu helfen, geeig-

nete Lernformen und Technologien anzuwenden, z.B. durch Einfliihrung von Projekten.

Im Rahmen des Projektes NetKnowing 2.0 wurden Diskussionen zum informellen, sozialen
Lernen und Web 2.0 in Berufsschulen und KMU organisiert, um Bildungsprozesse zu verbes-

sern und Mentoring in Unternehmen einzufiihren, um die Mitarbeiter zu unterstitzen.

Mentoring kann in einigen Bereichen, wie KMU aus dem Gesundheitswesen, zur Losung von
Arbeitskraftemangel eingesetzt werden. DIMENSAAI (Diversity and Mentoring Approaches

supporting Active Ageing and Integration — www.dimensaai.eu) ist ein europaisches Innovati-

onstransfer-Projekt, bei dem solche Ansatze entwickelt und getestet wurden.

Das EU Erasmus+ Projekt Archimedes hat das Ziel, ein Rahmenmodell fiir die effiziente Nut-

zung weit verbreiteter Lernmethoden wie problembasiertes Lernen, informelles und soziales
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Lernen in KMU zu entwickeln. Realisiert wird das durch formelle und informelle Mentoring

Prozesse, e-Learning Inhalte und IT basiertes Social Networking.

Das europadische Projekt ENTER geht das Problem der gednderten Anforderungen des Arbeits-
marktes an und will mit Unternehmertum und Selbstandigkeit Beschaftigung fordern und Ju-
gendarbeitslosigkeit bekampfen. Viele junge Menschen sind unzureichend vorbereitet auf die
neue Situation als Unternehmer, es mangelt an arbeits- und vielfaltorientierten Modulen in
formellen Ausbildungssystemen, hier soll mit entsprechenden Aus- und Weiterbildungspro-

grammen Abhilfe geschaffen werden.
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